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АНОТАЦІЯ. У статті проаналізовано процес формування корпоратив-
ної культури організації, обґрунтовано її складові. Встановлено роль кор-
поративної культури у визначенні стратегічних пріоритетів діяльності
організації та забезпеченні її конкурентоспроможності.
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АННОТАЦИЯ. Статья содержит анализ процесса формирования корпо-
ративной культуры организации, а также обоснование ее структурных
составляющих. Определена роль корпоративной культуры в формиро-
вании стратегических приоритетов деятельности организации, обес-
печении ее конкурентоспособности.
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА. Корпоративная культура, составляющие корпорати-
вной культуры, модель корпоративной культуры, стратегия развития кор-
поративной культуры.
ANNOTATION. The process of formation of corporate culture of organization is
grounded in the article. The author defined the role of corporate culture in
defining the strategic priorities of organizational activity and supporting of
competitiveness.
KEY WORDS. Corporate culture, components of corporate culture, model of
corporate culture, strategy of development of corporate culture.
Вступ. Ефективність управління персоналом пов’язана перш
за все з умінням керувати поведінкою людей, їхніми ціннісними
орієнтаціями, формувати належні трудові настанови та суспільну
думку. Створення єдиної системи цінностей, норм і правил, тобто
корпоративної культури організації, сприяє поєднанню інтересів
працівників, структурних підрозділів і підприємства в цілому,
концентрації зусиль на досягненні стратегічних цілей, забезпе-
ченню бажаної ефективності виробництва.
Сучасна теорія корпоративної культури базується на дослі-
дженнях таких вітчизняних і зарубіжних авторів, як А. Алексєєв,
Ч. Барнард, С. Белановський, А. Вілкінс, У. Ворнер, М. Дантон, У. Де-
мінг, Т. Діл, Г. Дмитренко, А. Кеннеді, М. Лоурис, Т. Максименко,
Дж. Мартін, Е. Мейо, Дж. Морган, С. Оборська, В. Ольшанський,
У. Оучі, Т. Парсонс, Т. Пітерс, А. Пригожин, Г. Саймон, Л. Смір-
січ, Т. Соломанідіна, В. Співак, Х. Трайс, А. Файоль, Г. Хаєт, Е. Ша-
рапатова, Е. Шейн, З. Шершньова, Д. Щербанський та ін.
Аналіз наукових робіт із цієї проблематики доводить наяв-
ність значних відмінностей у розумінні науковцями сутності та
функцій корпоративної культури, недостатню сформованість по-
нятійно-категоріального апарату наукового напряму. Складність і
багатогранність корпоративної культури потребує систематизації
підходів до її вивчення з метою формування теоретико-методоло-
гічних засад відповідної теорії.
Постановка завдання. Основною метою дослідження є аналіз
процесу формування корпоративної культури організації, обґрун-
тування її складових, встановлення ролі корпоративної культури
у визначенні стратегічних пріоритетів діяльності організації та
забезпеченні її конкурентоспроможності. В процесі дослідження
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використовуються такі методи пізнання: діалектичний, аналізу і
синтезу інформації, системний підхід.
Результати. В Україні поняття «корпоративна культура»
увійшло в науковий обіг нещодавно. Довгий час корпоративна
культура існувала у зародковому стані, її роль в управлінні пер-
соналом та діяльності організації була непомітною. Проте, на де-
яких великих підприємствах поступово формувалась система ма-
теріальних, культурних і духовних цінностей, яка позитивно
впливала на морально-психологічний клімат, а відтак і на показ-
ники діяльності. Цей вплив згодом був помічений, що спричини-
ло й появу поняття корпоративна або організаційна культура.
Вивчення феномену корпоративної культури стикається з певни-
ми труднощами, перш за все методологічного характеру. Теорія кор-
поративної культури перебуває на етапі формування та, як зазначає Г.
Хаєт, «ще не стала стабільним усталеним зведенням знань» [3, с. 7].
Зокрема, у науці досі не сформовано однозначного визначення по-
няття «корпоративна культура», не окреслено потенціал даної кате-
горії, не досліджено засоби впливу та механізм керування нею.
Термін «корпоративний» виник на основі латинського «cor-
poratio» — об’єднання, спільнота, а не від «корпорації» як організа-
ційно-правової форми господарювання підприємства. Наявність в
організації «корпоративного духу» обговорювалась ще у ХІХ ст.
А. Файоль назвав зміцнення та підтримання корпоративного духу
одним з базових принципів управління підприємством [5, с. 64—
65]. Тому поняття «корпоративний» потрібно розглядати саме у сенсі
«спільний, об’єднувальний, єднальний, одностайний».
Основою корпоративної культури є система цінностей органі-
зації. У трактуванні поняття «корпоративна культура» головний
акцент робиться саме на ціннісних орієнтирах працівників і під-
приємства. У ширшому розумінні корпоративна культура — це
система цінностей, переконань, вірувань, уявлень, очікувань, сим-
волів, а також ділових принципів, норм поведінки, традицій, ри-
туалів і т. д., які склались в організації або її підрозділах за час
діяльності та які приймаються більшістю співробітників [3, с. 11].
Метою формування корпоративної культури є управління пове-
дінкою працівників на основі утворення єдиної системи цінностей,
норм і правил, яка узгоджує пріоритети працівника та підприємства,
сприяє досягненню його цілей, реалізації генеральної стратегії. Важ-
ливими функціями прогресивної корпоративної культури є:
— виховна: сприяє засвоєнню кращих зразків поведінки та
адаптації людини на противагу успадкованим архаїчним поведін-
ковим моделям та інстинктам;
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— мотивувальна: стимулює активну трудову поведінку пра-
цівників завдяки прогресивним системам винагороди;
— селективна: сприяє заміщенню нелояльних, пасивних спів-
робітників активними та конкурентоспроможними;
— комунікативна: сприяє встановленню корисних взаємо-
зв’язків між носіями корпоративної культури всередині організа-
ції та між елементами культур різних компаній;
— керівна: впливає на всі аспекти життєдіяльності організації
через досконалу систему ухвалювання рішень, допомагає вчасно
виявити негативний вплив чинників внутрішнього та зовнішньо-
го середовища і своєчасно уникнути негативних наслідків;
— стабілізаційна: характеризує здатність корпоративної куль-
тури відновлювати нормальний стан діяльності організації за
кризових ситуацій;
— захисна: виражає здатність корпоративної культури впли-
вати на адаптацію організації до зовнішнього середовища і забез-
печує її конкурентні переваги;
— оптимізаційна: корпоративна культура впливає на всі про-
цеси в організації, зокрема на визначення місії і стратегії, ство-
рення відповідних моделей поведінки працівників, їхню взаємо-
дію один з одним, стосунки із зовнішнім середовищем.
Корпоративна культура організації є досить складним явищем.
Прояв корпоративної культури здійснюється через реалізацію її
складових (рис. 1).
Корпоративна культура може проявлятись на різних рівнях. Уза-
гальнено прояви корпоративної культури можна поділити на зов-
нішні (артефакти, моделі поведінки, мова, стиль одягу тощо) та внут-
рішні (цінності, переконання, офіційні правила, що діють в органі-
зації, способи сприйняття навколишнього середовища та ін.).
Науковці, що опікуються проблемою формування корпоратив-
ної культури, в основному поділяють думку щодо трирівневості
її структури [1; 3; 4; 6; 8]. Серед класифікацій рівнів корпоратив-
ної культури найбільш поширеною є трирівнева модель Е. Шей-
на, яка надає чітке уявлення щодо рівнів корпоративної культури,
чинників, які утворюють окремо кожний рівень [9]. Згідно з ін-
шими підходами, у складі рівнів корпоративної культури виділя-
ють її підрівні [3].
Відповідно до того, який із рівнів вивчається, розрізняють
об’єктивну та суб’єктивну корпоративну культуру. Суб’єктивна
корпоративна культура включає цінності, що поділяються всіма
працівниками: переконання, очікування, етичні норми, сприйнят-
тя організаційного оточення. До суб’єктивної культури належать
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елементи її духовної частини: герої організації, міфи, історії про
організацію та її лідерів, організаційні обряди, ритуали й табу,




























Рис. 1. Складові корпоративної культури організації
Суб’єктивна корпоративна культура є основою формування
управлінської культури: стилів керівництва та розв’язування ке-
рівниками проблем, їхньої поведінки загалом.
Об’єктивну корпоративну культуру зазвичай пов’язують із фі-
зичним оточенням: будівлі та споруди організації, їхній дизайн,
розташування, обладнання та меблі, технології, кольори та прос-
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тір, зручності, кафетерій, стоянки для автомобілів, автомобілі,
уніформа, інформаційні стенди, буклети тощо. Все це відображає
цінності, яких дотримується організація.
Обидва аспекти корпоративної культури важливі, проте,
суб’єктивний аспект створює більше можливостей для увираз-
нення як загальних рис, так і відмінностей між людьми та орга-
нізаціями.
Важливо розмежовувати поняття декларованої та реальної
культури. Перша існує лише на папері (у вигляді річних звітів,
офіційної місії організації, висунутих нею гасел тощо) і являє со-
бою бажаний стан речей. Реальна культура може бути як близь-
кою до декларованої, так і різко з нею контрастувати [6].
Корпоративна культура позитивно впливає на ефективність
діяльності підприємства.
Усталена система цінностей і норм дозволяє сформувати ко-
лективну свідомість, установити збалансований взаємозв’язок у
колективі і створити сприятливий психологічний клімат в органі-
зації. Формування єдиної системи цінностей і норм у колективі
дає змогу забезпечити його згуртованість, створити власний фір-
мовий стиль, спрямувати діяльність персоналу на досягнення ус-
піху компанії, узгодити особистісні інтереси кожного працівника
із загальними пріоритетами підприємства.
Чітке формулювання корпоративних принципів управління з
урахуванням засад корпоративної культури стимулює працівни-
ків не лише досягати високих показників у роботі, але й проявля-
ти універсальні якості, так потрібні для успішної діяльності орга-
нізації: відповідальність за результат, цілеспрямованість, ініці-
ативність, конструктивне ставлення до своїх помилок, партнер-
ські відносини між працівниками.
У наш час великого наукового і прикладного значення набуло
питання щодо стосунків, взаємин, взаємовпливів управління пер-
соналом і корпоративної культури.
І перше, і друге — це «живі», актуальні, злободенні соціальні
явища, які інтенсивно розвиваються і зачіпають інтереси, по-
чуття багатьох людей, а в межах організації — всіх без винятку
працівників. У цій парі первинним є управління персоналом,
похідним — корпоративна культура. У тривалому еволюційно-
му процесі розвитку організацій корпоративну культуру засно-
вували і дотепер розвивають головним чином суб’єкти управ-
ління персоналом — керівники всіх рівнів і фахівці служби
персоналу. Безперечно, посильну участь у цій справі беруть і
робітники та службовці.
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Отже, маємо підстави стверджувати, що корпоративна куль-
тура в усіх її складових є одним із важливих продуктів процесу
управління персоналом.
Одночасно корпоративну культуру розглядаємо як своєрідне
тло, як такий собі умовний простір, як специфічне середовище, в
межах якого здійснюється управління персоналом.
У розвинутому і сприятливому культурному середовищі знач-
но легше розв’язувати різноманітні, часом — складні, питання
управління персоналом, адже людей об’єднує спільність інтере-
сів, норм поведінки, правил, цінностей і традицій.
І, навпаки, невиразне, недосконале культурне середовище, зо-
крема, ставлення роботодавця до найманих працівників лише як
до джерела його власних прибутків, переважання авторитарного
стилю керівництва скоріше роз’єднують, ніж об’єднують колек-
тив, не викликають у працівників позитивних емоцій, бажання
проявляти ініціативу, творчо ставитися до посадових обов’язків.
За таких умов будь-які заходи з управління персоналом пере-
важною більшістю працівників сприйматимуться як щось чуже,
необов’язкове, а, може, й шкідливе.
Головним завданням корпоративної культури та її поступово-
го вдосконалення і розвитку є згуртування трудового колективу
навколо спільних інтересів, виховання фірмового патріотизму,
що сприяє свідомому ставленню до праці, зростанню продуктив-
ності, задоволенню працівників роботою та її результатами.
На це й і спрямовано управління персоналом. У цьому ми вба-
чаємо спільність цілей корпоративної культури і управління пер-
соналом. Відмінність між ними полягає в тому, що, як зазнача-
лось вище, корпоративна культура є продуктом управління пер-
соналом, а тому розвиток корпоративної культури слід визнати
одним із актуальних завдань управління персоналом.
На жаль, досі в багатьох організаціях корпоративною культу-
рою на професіональному рівні ніхто не займається. Навіть така
термінологія багатьом працівникам невідома.
Нові виклики і загрози вітчизняному бізнесові мають спонука-
ти роботодавців і менеджмент повернутися обличчям до пробле-
матики корпоративної культури, навчати персонал тонкощам цієї
справи, планувати конкретні заходи щодо розвитку корпоратив-
ної культури як одного з найважливіших завдань управління пер-
соналом.
Стратегія розвитку корпоративної культури повинна чітко ко-
релювати зі стратегією управління персоналом та стратегічними
пріоритетами організації. Зміна цілей і завдань діяльності органі-
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зації у цілому та управління персоналом зокрема обумовлюють
коригування засад корпоративної культури, зміну ціннісних прі-
оритетів, норм тощо.
Повна ідентифікація працівника з організацією означає, що
він не тільки усвідомлює ідеали компанії, чітко дотримується
правил і норм поведінки в організації, але і внутрішньо повністю
приймає корпоративні цінності. У цьому випадку культурні цін-
ності організації стають індивідуальними цінностями працівника,
займаючи стійке місце в мотиваційній структурі його поведінки [7].
Для оцінювання впливу корпоративної культури на ефектив-
ність діяльності організації застосовують моделі В. Сате, Т. Пітер-
са і Р. Уотермена, Т. Парсонса, Квіна-Рорбаха [2; 6].
Процес формування корпоративної культури повинен відбува-
тися з огляду на специфіку і спрямованість діяльності організації,
беручи до уваги ефективніше використання людських ресурсів.
Згідно з поділом праці в управлінні саме служба персоналу упов-
новажена у процесі використання елементів корпоративної куль-
тури постійно оцінювати їхню дієвість, корисність, модернізову-
вати, оновлювати.
Грамотно побудована і застосовувана політика управління пер-
соналом дає можливість на основі проведеної діагностики корпо-
ративної культури, визначення напрямів її руху, аналізу чинни-
ків, які справляють на неї найбільший вплив, здійснювати коре-
гування її елементів і параметрів з метою побудови сильної кор-
поративної культури.
Сучасні керівники повинні розглядати культуру своєї органі-
зації як потужний стратегічний інструмент, що дозволяє орієнту-
вати всі підрозділи і окремих працівників на досягнення генераль-
ної мети, що дає можливість мобілізувати ініціативу працівників,
підвищити їх особисту мотивацію. Сильна корпоративна культу-
ра дозволяє концентрувати зусилля на головних стратегічних на-
прямках розвитку організації, що забезпечує найвищу продукти-
вність, успішність компанії і прихильність її працівників [7].
Формуванням необхідного рівня корпоративної культури, спря-
мованої на розвиток організації, необхідно цілеспрямовано управ-
ляти. Управління корпоративною культурою — важливий елемент
стратегії організації. Необхідно постійно здійснювати аналіз досяг-
нутого рівня корпоративної культури, досліджувати тенденції її
розвитку, виявляти застарілі норми, і формулювати цілі перспек-
тивної культури, що відповідає стратегічним цілям організації.
Життєздатність корпоративної культури, її прояви залежать
від розвиненості формальних інститутів управління організації в
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цілому. У свою чергу, ці інститути тільки тоді будуть задоволь-
няти цивілізованим нормам управління організаціями, коли бу-
дуть функціонувати відповідно з ціннісними її орієнтаціями.
Висновки. Теорія корпоративної культури перебуває на етапі
формування, тому усталених методологічних засад її вивчення
ще не сформовано. Проте, управління поведінкою працівників на
основі створення єдиної системи цінностей, норм і правил на-
дасть можливість узгодити вподобання працівника із пріоритета-
ми підприємства, забезпечити реалізацію місії організації.
Формування єдиних стандартів поведінки у відповідності з
корпоративними нормами та етикою організації, управління кор-
поративною культурою як важливим чинником підвищення кон-
курентоспроможності та ефективності виробництва стає основ-
ним напрямком управлінської діяльності на підприємстві.
Далеко не всі організації можуть пишатися високим рівнем
корпоративної культури. Багато працівників ніколи не чули такої
термінології.
Нові виклики і загрози українському бізнесу мають спонукати
роботодавців і менеджерів знайти достойне місце проблематиці кор-
поративної культури 6 поточних і перспективних планах діяльності.
Так само в плануванні заходів з управління персоналом одне з чіль-
них місць має посідати план з розвитку корпоративної культури.
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КОМПЕНСАЦІЙНИЙ ПАКЕТ ПІДПРИЄМСТВА:
ПІДХОДИ ДО ФОРМУВАННЯ
АНОТАЦІЯ. Інтереси підприємства як господарчої системи реалізують-
ся не тільки на ринку праці при купівлі послуг праці, але й у процесі їх ви-
користання в межах самого підприємства. Тому ефективно побудована
компенсаційна політика допоможе підприємству розвиватися в умовах
жорсткої конкуренції, оскільки вона безпосередньо впливає на продукти-
вність праці працівників. У статті розкрито зміст і досліджено струк-
туру компенсаційного пакета.
КЛЮЧОВІ СЛОВА. Компенсаційний пакет, соціальний пакет, компенсацій-
на політика, компенсаційна система.
АННОТАЦИЯ. Интересы предприятия как хозяйственной системы реа-
лизуются не только на рынке труда при покупке услуг труда, но и в
процессе их использования в пределах самого предприятия. Поэтому
эффективно построенная компенсационная политика поможет пред-
приятию развиваться в условиях жесткой конкуренции, поскольку она
непосредственно влияет на производительность труда работников. В
статье раскрыто содержание и исследована структура компенсацион-
ного пакета.
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА. Компенсационный пакет, социальный пакет, компен-
сационная политика, компенсационная система.
ANNOTATION. The interests of the enterprise as the economic system are
realized not only in the labor market by purchasing the services of labor, but
also in the process of their use within the enterprise. Therefore, the effective
construction of compensation policies will help the company grow in a highly
competitive, as it directly affects the productivity of workers. The article
described the content and study of the structure of the compensation package.
KEY WORDS. Compensation package, benefits package, compensation policies,
compensation system.
© Л. П. Дитко, 2010
